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1 　はじめに
　2000 年代中盤以降、教員の勤務実態や多忙（化）に
関しては様々な調査が行われた。代表的なものとしては
国（文部科学省）による２回の「勤務実態調査」（2006
年・2016 年）が挙げられ、教員の多忙と多忙化がデー
タとして示されるに至った。また 2013 年に実施された
OECD の「国際教員指導環境調査（TALIS）」の結果は、
国際比較の文脈においても日本の教員が多忙であるこ
とを指摘することとなった。
　このように日本の教員の「多忙化」が相次いで指摘さ
れる中で、「学校における働き方改革」は重要課題とし
て取り上げられた。2017 年 6 月には中教審にこの件が
諮問されて集中的な検討が行われ、2019 年 1 月には「新
しい時代の教育に向けた持続可能な学校指導・運営体
制の構築のための学校における働き方改革に関する総
合的な方策について（答申）」が公表された。ここでは、
勤務時間管理の徹底と勤務時間・健康管理を意識した働
き方の促進、学校及び教師が担う業務の明確化・適正化、
学校の組織運営体制の在り方、教師の勤務の在り方を踏
まえた勤務時間制度の改革、学校における働き方改革
の実現に向けた環境整備、学校における働き方改革の
確実な実施のための仕組みの確立とフォローアップ等、
といった内容で今後の方向性が提示された。
　この過程では、中教審の答申を待たずにいくつかの通
知等が発出された。2017 年 8 月には、中教審初等中等
教育分科会・学校における働き方改革特別部会から「学
校における働き方改革に係る緊急提言」が示され、続
く 12 月には文部科学大臣決定として「学校における働
き方改革に関する緊急対策」が示された。また、答申と
同時に文部科学省は「公立学校の教師の勤務時間の上限
に関するガイドライン」を示し、答申後の 2019 年 3 月
には「学校における働き方改革に関する取組の徹底につ
いて（通知）」を、また 6 月には「学校における働き方
改革の推進に向けた夏季等の長期休業期間における学
校の業務の適正化等について（通知）」を発出している。
　こうした国レベルの動向に加え、地方レベルにおいて
も教員の勤務適正化は高い関心を持って進められてい
る。たとえば兵庫県では、児童生徒と向き合う時間を確
保し、ワーク ･ ライフ ･ バランスの充実のもとで教職
員の教育活動の充実と心身の健康を達成すべく、2007
年度から教職員の勤務時間の実態調査を実施している。
2009 年度からは教職員の勤務時間の適正化をめざした
「対策プラン」を立て、それに基づいた市町組合教育委
員会等と連携した取組を進めている。2013 年 2 月には、
「教職員の勤務時間適正化新対策プラン」を策定し、県
内すべての公立学校を推進校として「学校業務改善推
進事業」を実施した。事業では、教職員の勤務実態調
査と勤務実態に係る意識調査、さらに学校訪問等での
聞き取り調査を実施し、それらの分析と検証のうえで、
より一層の勤務時間の適正化を図る方策が検討された。
そして、これまでの取組の中で効果のあった事例を「教
職員の勤務時間適正化先進事例集　『GPH50 ～ GOOD 
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PRACTICE in HYOGO 50 ～』」としてとりまとめ、2016
年 3 月には、この活用を中心とする「教職員の勤務時間
適正化推進プラン」を策定した。兵庫県内の市町組合教
育委員会、都市・町教育長会、県・地区・市町校長会、
県立学校長協会、県中学校体育連盟、県高等学校体育連
盟等の関係団体に対しては、この趣旨の理解と、具体的
方策への取り組みが要請された。
　しかし、兵庫県の「定時退勤日（ノー残業デー）等
の実施状況」調査結果（表 1）によると、2014 年度か
ら 2016 年度にかけて、小学校においても、また中学校
においても、定時退勤日等の設定状況や実施状況は進展
しているものの、未だ 100％実施には至っていない。
　文部科学省の公表する諸資料においては、教職員の勤
務時間の適正化に向けて取り組むべき事項が列挙され
ており、先に挙げた兵庫県教委によるもののように、効
果のあった実践事例は都道府県・市町村等の教育行政に
おいて示されたり、各種出版物等において紹介されたり
している。しかし、そうした事例をどのように活用する
か、またどのような事例が「わが校」の状況に適合する
か（または、どのようなアレンジが必要か）については、
各教育委員会や各学校の判断力・運用力に依存している
のが現状である。
　本稿が対象とする X 県 Y 地区においても、既に ICT
の積極的な活用（教員 1 人 1 台の PC 設置、校内サーバ
（ネットワーク化）、電子掲示板の活用など）については、
各市教育委員会が環境整備を進め、3 年前には完了して
いる。また、学校現場における勤務時間の適正化全般に
ついても、管理職、教職員が取組まなくてはならない喫
緊の課題として意識化を進めている。加えて、各校長
は、教員の勤務時間の適正化に向けた文部科学省、県・
市教育委員会からの通知、通達を遵守し、研修会にも参
加しているほか、校長会としても、独自に教員の勤務時
間の適正化にむけた研修会を実施してきた。にもかかわ
らず、X 県や Y 地区で実施されるどの調査結果からも、
大きな成果は見られていない。先般公表された OECD
国際教員指導環境調査（TALIS）の第 3 回調査（2018 年）
の結果でも、日本の教員の長時間勤務は国際的にみて際
立っており、2013 年調査からの改善もみられていない。
おそらく Y 地区と同様の状況が、全国各地において展
開されているからであろう。
　これだけ多くの関係者が関心を寄せ、実践事例の蓄積
や公開も進んでいるにもかかわらず、めざましい効果が
挙がっているわけではないという現状からは、定時退
勤日やノー会議デーやノー部活デーといったルールの
設定だけでは実効性が保証されていない、ということ
が想定される。また「効果のある」とされる実践や ICT
の導入などによる職場環境整備の事例についても、各校
で異なる事情がある中で、紹介される事例をそのまま導
入することが難しく、表層的な理解や模倣だけでは十分
な効果が得られないであろうことが考えられる。換言す
れば、勤務時間の適正化に向けた施策については、「何
を実施しているか」だけではなく「どのように実施して
いるか」が重要であり、そのプロセスにおける工夫を明
らかにする必要があると考えられる。
　そこで筆者は X 県 Y 地区の校長を対象に、電話によ
る聞き取り調査を行い、各校における勤務時間の適正化
を進める中で、どのような点に困難を感じているのか、
換言すれば、どのような要因が学校における勤務時間の
適正化を阻んでいるのかを整理した。なお、調査に際し
ては、Y 地区を構成する 3 市合同校長会理事会において
調査の承認を得たのち、全体校長会の場でも説明を行
い、個人・学校が特定されないようデータが取り扱われ
るという点に加え、今後の取組に役立てる資料として
調査結果を還元することを伝え、調査への協力を依頼
した。以下では、その手続きと結果を整理して提示し、
勤務時間の適正化に向けた取組の成果と課題の整理を
試みる。
2 　聞き取り調査の概要
　ここではまず、X 県 Y 地区で実施した調査の概要を
整理する。Y 地区を構成する 3 市（A 市、B 市、C 市）
の全小・中学校の校長を対象に、電話による聞き取り調
査を実施した。内訳は、小学校 42 校（Ａ市 13 校、Ｂ市
16 校、Ｃ市 13 校）、中学校 16 校（Ａ市 5 校、Ｂ市 6 校、
Ｃ市 5 校）、の計 58 校であり、調査対象校の学校規模は
（表 2）の通りである。
　調査は２回実施し、第 1 回目は 2017 年 6 月 11 日から
7 月 11 日（1 ケ月間）、第 2 回目は 2017 年 12 月 11 日か
ら 12 月 15 日（1 週間）に実施した。平均して 1 人に対
して 1 時間程度の聞き取りを行った。
　調査項目は、勤務時間の適正化に向けた取組例として
挙がることの多い「ノー残業デーの実施状況」「ノー会
議デーの実施状況」「ノー部活デーの実施状況」「会議・
打ち合わせ時間の設定」「学校行事等のスケジュール管
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（表 1）「定時退勤日（ノー残業デー）」等の実施状況（2014 年度および 2016 年度）
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理」「指導技術向上に向けた学年間・教科間のサポート
体制の強化」といった 6 項目であり、同一年度内におけ
る取組状況の変化をみるため、第 1 回目と第 2 回目で、
同じ内容を質問している。以下、本稿では、このうち
「ノー残業デーの実施状況」を中心にまとめている。
3 　勤務時間の適正化に向けた取組状況の聞き取
り調査結果について
（1）　ノー残業デーの設定状況
　まず、ノー残業デーの設定と実施の状況について整理
する。第 1 回の聞き取り調査では、全ての小・中学校が
ノー残業デーを設定していることが分かった。その実
施日については、各校の実情によって決定されており、
特に市教委等からの指定は行われていなかった（表 3）。
また、全ての学校において、ノー残業デーの実施日は年
度当初に決定され、年度途中での変更は予定されていな
かった。また、ノー残業デーは定時退勤日を兼ねており、
全ての教職員が対象となっている、という回答が得られ
た。
（2）　ノー残業デーの実施率
　次に、各校で設定したノー残業デーにおいて、全ての
教職員が完全に退勤できているのかを問うと、その回答
はさまざまであった。
　ノー残業デーを設定しても、その実施にあたっては、
なかなか全員の実施は難しいであるとか、一部の教員が
ノー残業デーを守らないとか、生徒指導の発生で徹底で
きない、というような回答が予測されたため、全ての教
職員が残業を行わずに退勤した場合を 100％の実施率と
して（教職員 10 名の学校で 3 人が残っている場合の実
施率は 70％）、「貴校では、何パーセントの教職員がノー
残業デーを理解し、実行していますか」という質問を
行った。聞き取り結果は（表 4）および（表 5）の通り
であった。
　第 1 回調査での平均値は、小学校で 70％、中学校で
は 67.8％であった（表 4）。全体でみると中学校より小
学校でのばらつきが大きい一方で、3 市間で平均を比較
すると、小学校よりも中学校でばらつきがみられた。ま
た、聞き取り調査の中では、ノー残業デーの実施日を定
時退勤日として運用する一方で、特定の教職員が残業し
ているという様子も明らかになった。
　第 2 回調査での平均値は、小学校で 90.8％、中学校
では 91.4％であった（表 5）。第 1 回調査の平均値より、
小学校では 20.8%、中学校では 23.6％の上昇がみられ、
学校間・3 市間でのばらつきも縮小していた。第 1 回調
査時に今後の目標数値をたずねており、約 8 割以上の管
理職が残業する教員への指導、支援を行った結果、実施
率の低かった学校（小学校 20％、中学校 30％）での取
り組みが進んだことが考えられる。
（3）　ノー残業デー実施の課題と対応策
　第 1 回調査の際には、ノー残業デーが完全実施できな
い理由についても聞き取りを行った。小学校・中学校の
校種の違いから生じる課題のほか、学校規模等に関係な
く共通した課題の存在も明らかになった。この中で、約
8 割以上の校長から聞かれたのは、残業する特定の教職
員の存在であった。
　そこで、ノー残業デーの実施が不十分になる状況につ
いて、その理由等について質問したところ、「校務分掌
の偏り」「初任者や若手の課題」「一部教員の技術と意識」
「突発的な生徒指導案件」「部活動指導」といった点につ
いての回答が寄せられた。そして、それぞれの状況に対
処を試みる校長と、対処は難しいと判断する校長のそれ
ぞれが存在することが明らかになった。以下、順に検討
2 聞き取り調査の概要 
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調査対象校の学校規模は（表2）の通りである。 
調査は２回実施し、第1回目は2017年6月11日から7月11日（1ケ月間）、第2回目は2017年12月11日か
ら12月15日（1週間）に実施した。平均して1人に対して1時間程度の聞き取りを行った。 
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組状況の変化をみるため、第1回目と第2回目で、同じ内容を質問している。本稿では、このうち「ノー残業デ
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（表2）調査対象校の学校規模 
児童数・生徒数 100人未満 200人未満 300人未満 400人未満 500人未満 
小学校 15校 15校 8校 3校 1校 
中学校 4校 5校 3校 1校 3校 
 
3 勤務時間の適正化に向けた取組状況の聞き取り調査結果について 
(1) ノー残業デーの設定状況 
 まず、ノー残業デーの設定と実施の状況について整理する。第1回の聞き取り調査では、全ての小・中学校が
ノー残業デーを設定していることが分かった。その実施日については、各校の実情によって決定されており、特
に市教委等からの指定は行われていなかった（表3）。また、全ての学校において、ノー残業デーの実施日は年度
当初に決定され、年度途中での変更は予定されていない。また、ノー残業デーは定時退勤日を兼ねており、全て
の教職員が対象となっている、という回答が得られた。 
（表3）ノー残業デーの実施日 
曜日 月 火 水 木 金 合計 
小学校 4校 2校 0校 25校 11校 42校 
中学校 7校 1校 6校 1校 1校 16校 
 
(2) ノー残業デーの実施率 
次に、各校で設定したノー残業デーにおいて、全ての教職員が完全に退勤できているのかを問うと、その回答
はさまざまであった。 
ノー残業デーを設定しても、その実施にあたっては、なかなか全員の実施は難しいであるとか、一部の教員が
ノー残業デーを守らないとか、生徒指導の発生で徹底できない、というような回答が予測されたため、全ての教
職員が残業を行わずに退勤した場合を100％の実施率として（教職員10名の学校で3人が残っている場合の実施
率は70％）、「貴校では、何パーセントの教職員がノー残業デーを理解し、実行していますか」という質問を行っ
た。聞き取り結果は（表4）および（表5）の通りである。 
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（表5）ノー残業デーの実施率（第２回） 
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を行う。
①校務分掌の偏り
　ノー残業デーの実施が不十分になる理由として「校務
分掌の偏り」を指摘し、その結果、一部の教員がどう
しても帰れないという状況を上げた校長は、下記（表 6）
の通りであった。
　具体的な内容としては、以下のような内容であった。
・小規模校であるため一人が持つ分掌が多く、分掌ご
とに開催される市内の担当者会への出張、校内での
分掌における委員会、会議の準備、各提出物への対
応への計画・準備など、一部の教員に偏ってしまっ
ている。
・単学級校の場合、高学年を受け持った教員は多くの
分掌に関わり、その事務処理に時間を多く費やすこ
とになりがちである。特に生徒指導委員会などは定
期的に開催され、市内担当者会議、県教育委員会主
催の研修会への参加が多く、担当者は会議参加のた
めの準備、資料作成などに時間を費やしている。
・市内の教科担当者会では、担当校長が例年どおりの
会議開催数を計画し、責任出席を求められる。例え
ば、代表幹事は輪番制であるケースが多いが、その
承認以外に決定すべきことがない会議を行うこと
もある。
・分掌によっては、「これは時間がかかる」と、決め
つけや思い込みで仕事に当たっており、時間短縮を
考えた仕事（段取り）を計画していない。成果や結
果よりも、「これだけ時間をかけたのだから」といっ
た価値判断で仕事をしている。
　構造的な課題の一方で、仕事の進め方や段取りといっ
た個々人の進め方の課題も指摘されていたが、こうした
分掌の偏りに対して何らかの対策を行っていると答え
た校長は、下記（表 7）の通りであった。
　小学校では 11 校中 6 校で、中学校では 3 校中 2 校で、
校長は分掌の偏りへの対策を行っていると回答した。具
体的には、以下のような内容であった。
（小学校での対策）
・分掌の偏りが判明した時点で、該当する教員に対し
て、計画（段取りの仕方）、スケジュールの立て方
など、細かなところへの指示を直接行っている。
・該当する教員に対するスケジュール管理を教頭に指
示し、OJT として進めている。
・学年団として、該当する教員に協力するよう指示を
出している。
・他校からの実践事例などの情報を入手し、参考にす
るように指示している。
（中学校での対策）
・担任業務であっても、分担しチームで取り組むよう
指示している。
・校長からの指摘を嫌う教員には、仕事の遅れについ
て自分で気付かせるようにしている。
・市教委が処理した方が良い業務については、市教委
で対応してもらうようにし、学校での事務処理がで
きるだけ少なくなるようにしている。
　一方、分掌の偏りに対して、特に対策を講じていない
と回答した校長にも、その理由を質問した。得られた回
答は、以下のような内容であった。
・声かけはするが、分掌の偏りはどの学校にもあるの
で、じっと見守るしかない。
・声かけをしても、遅くまで学校にいることが良いこ
とであると思い込み、帰る雰囲気にならない。
・職員との関係が悪化してはいけないので、声かけし
かできない。
・分掌は年度当初に決めたことであり、担当者として
の責任の下で進めるべきことであるため、任せてい
る。
　このように、特に年度途中については、個々の仕事の
進め方や、同僚間でのフォローアップに対して介入す
るか否かについて、校長の判断は分かれていた。なお、
年度をまたいだ対応については、すべての校長が「次年
度は何とかする」や「何とか考える」と回答していた。
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（表 6）校務分掌の偏りがあり、ノー残業デーが徹底されない
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（表 7）分掌の偏りに対する対応策を挙げた校長
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（表 8）教材研究、事務処理、生徒指導等の対応で帰れない初任者や若手がいる
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②初任者や若手の課題
　次に、初任者や若手（勤務 5 年未満）教員が、教材研究、
事務処理、生徒指導等の対応で帰れない、という旨の課
題を挙げた校長は、下記の（表 8）の通りであった。
　具体的には、以下のような内容を聞き取ることができ
た。
・教材研究に時間を費やし、なかなか早く帰れない。
・学級通信の作成や、自作プリントの作成に時間がか
かっている。
・学級でのトラブルについて、生徒指導や保護者対応
に時間がかかっている。
・部活動の指導に時間がかかっている。
・一人暮らしで、家に帰るよりも職場で仕事をする方
がはかどる、という教員がいる。
　こうした状況に対して、何らかの対策を講じていると
回答した校長は、（表 9）の通りであった。
　小学校では 8 校中 4 校で、中学校では 5 校全てで、何
らかの対策が取られていた。具体的な内容については、
以下のようなものを聞き取ることができた。
（小学校での対策）
・教頭に、その都度相談に乗って OJT を進めるよう、
指示している。
・よく周りの同僚教員の動きを見て、学ぶように指示
している。
・学級通信は毎日出すのでなく、保護者に知らせたい
内容を精選して定期的に出すよう指示している。
・学校行事等の内容、スケジュール（予定表）をはじ
め、学校生活での児童の様子など、保護者に伝えて
おくべき内容などは学校だよりを発行し、各学級担
任の負担を軽減するようにしている。
・教材研究について、教材解釈の仕方、授業で何を教
えるかを、校長自らが指導している。
・ICT の活用など、機器の操作、活用方法を指導して
いる。
・学級トラブルなど生徒指導上の課題の解決方法や、
保護者との電話対応方法などを紹介するようにし
ている。
・生徒指導に関することを、朝会などで常に全校生に
指導している。
（中学校での対策）
・部活動について、外部人材（民間人）の活用を市教
育委員会に働きかけている。
・生徒指導などについては、学校ルールを守る事を全
校生の前で随時指導している。
・部活動の終了時刻を生徒全員に理解させるため、集
会などで直接指導している。
・市内のネットワークを活用し、教科の指導案などを
ファイルサーバーに保存し、どの学校からも活用で
きるような仕組みを作っている。
・保護者対応については、若い教員に任せず、初期段
階で校長が直接対応し、学校としての判断を示して
いる。
・一人で悩まず、早い段階で「助けてほしい」という
SOS の信号を出すように伝えている。
　一方で、特に対策を講じていないとした校長に、その
理由を聞き取ったところ、以下のような回答であった。
・OJT のリーダー役となるべき教員がいない。
・教頭が新任であり、自分の事務処理に追われている
ので何ともできない。
・社会人として、教員としての育成時期なので仕方が
ない。
・会話が成立しないので、何とかしなければとは思っ
ている。
　このように、特に仕事の進め方に関するノウハウの少
ない初任・若手の教員については、仕事の進め方に介入
し、支援することが重視されているが、校長が直接それ
を行うかどうか、直接介入しない場合は代役となる教員
が学校組織内で得られるか否かが、対応を分けているよ
うであった。
③一部教員の意識・技術
　学校として定時退勤を進めているにもかかわらず、早
く帰ろうという意識がないと思われる教員がいること
を課題として挙げた校長は、下記の（表 10）の通りであっ
た。
　こうした教員の「仕事の進め方」の課題については下
記のような指摘が各校長から得られたが、個人の技量に
由来するものや、業務の優先順位や見通しに関係するも
の、さらには学校が組織・集団として持つ慣習に関連す
るものなどが挙げられていた。
（個人の技量に関連するもの）
・教材研究に時間を費やし、なかなか帰れていない。
・事務処理に取り掛かるまで時間がかかる。仕事を始
めるまで同僚と話にふけっている。
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（表 9）初任者や若手への対応策を挙げた校長
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（表 10）早く帰ろうという意識のない教員がいる
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・机上の整理整頓ができていない。資料を探すのに時
間がかかっている。
・資料の整理がされていないなど、資料探しに手間が
かかり業務に遅れが生じている。
・使用した鍵、資料が元の場所に戻されておらず、次
に使う教員がそれを探すのに時間がかかっている。
・学級通信を毎日出すことが良いことであると思い込
んでいる。
（業務の優先順位や見通しに関連するもの）
・仕事の要領や仕事の優先順位が理解できていない。
・何事も締め切りギリギリになり、何事も後手後手に
なってしまっている。
・丁寧な指導を重視し、あれもこれも「子どものため」
として、整理ができていない。
・職務の明確化ができておらず、「あれも、これもし
てあげたい」と、親切心・熱心さが前面に出るなど
して、業務が増える一方である。
（組織・集団の慣習に関連するもの）
・分掌に関係なく、教職員が同じように関わることを
前提とし、業務に対して効率的な時間配分ができな
い。
・全体行事、職員会議などで決まったこと等を計画的
に進めることができない教員がいる。
・教員同士は共同意識が高く、悪い意味では仲間意識
が高く改善しようとはしない。
・部活動で熱心に指導することは良いことだと思うな
ど、個人の思いが優先する。
・遅くまで学校にいることが熱心な教員であると感じ
ている教員がいる。
・オレ流、ワタシ流の仕事のペースを守り、他に教員
の業務に影響していることにも気付かない教員が
いる。
・「帰りたいけど、業務があり帰れない。」と何の違和
感もなく発言する教員がいる。
・経験重視で物事を判断し、時には学校運営にも影響
する発言を行うベテラン教員がいる。
・残業しても仕方のないことであると捉えている教員
がいる。
・前任校長の学校運営が影響として残り、新たな指示、
方向性などを示しにくい。
（その他）
・養護教諭、事務職員の専門性により、業務に対する
姿勢の違いがある。
・一人暮らしであるので、学校で同僚と話をしている
方がよいと思っている教員がいる。
・学習塾に通っている我が子の帰り時間を待ってい
る。
　早く帰ろうとしない職員のいる状況に対して、対策を
講じているとした校長は（表 11）の通りであった。
　小学校では 15 校中 10 校において、中学校では 5 校全
てで、対策を講じているとの回答があった。具体的な内
容としては、以下の通りであった。
（小学校での対策）
・個別に指導している。
・週始めに、定時退勤日を職員室の掲示黒板（もしく
は個人の PC）で知らせ、スケジュール管理を行う
ように指示している。
・定時退勤できた職員には青シール、出来なかった職
員には黄色シールを貼り、見える化を図っている。
・定時退勤できなかった教員には、次の日に教員の机
上に「今度の定時退勤日は守ってください」と記し
た付箋を貼るようにしている。
・校内の労働安全委員会を学校内で設定し、そこで話
し合わせるようにしている。
（中学校での対策）
・個別に指導している。
・あらかじめ知らせていた時間に学校施設をすべて施
錠し、全教職員が帰るようにさせている。
・週始めに、定時退勤日を職員室の掲示黒板（もしく
は個人の PC）で知らせ、スケジュール管理を行う
ように指示している。
・常に机上整理、整理整頓を行うように指示している。
・PTA、地域に定時退勤日であることを知らせている。
　一方で、特に対策を講じていないと回答した校長から
は、次のような回答が得られた。
・なかなか（職場の）固定観念が強く、声に出して言
いづらい。
・早く帰るよう教員に個別に話したところ、市教育長
より、教員と仲良くせよといった趣旨の指導を受け
た。
・教諭時代は中学校勤務であったので、丁寧な指導を
している小学校教員には言いづらい。
・教員は一生懸命に自主的に気持ちよくやっているの
で、なかなか言い出せない。
　このように、個人の技量についての指導や介入に比
べ、個人や職場の有する慣習や固定観念への介入は難し
く、校長の行動を左右していた。また、職場の慣習が、
個々の仕事の優先順位や見通し（を排除すること）につ
ながっている様子も観察され、管理職が先導する形での
介入には配慮を要する様子も見出された。
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（表 11）早く帰ろうという意識のない教員への対応策を挙げた校長
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④突発的な生徒指導案件への対応
　このほかにも、突発的な生徒指導案件等の発生によ
り、校内での対応や保護者対応のため帰れない教員がい
る、という回答があり、（表 12）のような状況であった。
　これについて、何らかの対策を講じていると回答した
校長は（表 13）の通りであった。
　現時点で対策を講じていると回答した校長は、中学校
の2校のみであった。具体的な内容は、以下の通りであっ
た。
（中学校での対策）
・入学当初、学期末など、時期に応じて発生してきた
生徒指導上の案件を事前に整理しておき、教員に事
例紹介し、未然防止に努めている。
・同じような生徒指導事案が二度と起きないよう、こ
れまでの事案について学年集団に前もって周知し
ている。
　いっぽう、対策を講じることができないと回答した小
学校長からは、次のような内容を聞き取ることができ
た。
・生徒指導案件自体が予測不可能であるため、対策の
しようがない。
・地域性もあり、なかなか指導ができない。
・生徒指導には力を入れており、いろいろと熱心に教
員が対応している。
・年度毎に学年の特徴や学級担任の違いがあるので、
事前指導はしにくい。
　また、生徒指導に関しては、事案発生後の対処では
なく、予防的な対応を行う事例もみられた。すなわち、
本調査による質問・回答以前においては、生徒指導に時
間を費やしたことがあるが、対策を講じることで突発的
な生徒指導事案が少なくなったという事例である。具体
的な内容は、以下の通りであった。
・毎日、校内巡回を行い、気になる学級や児童につい
ては、学級担任との連携のもとで指導している。
・保護者対応については、保護者への電話のかけ方、
事象の伝え方、学校の指導方針について、PTA に
事前丁寧な説明を行っている。
・学校での情報一元化に努め、生徒指導関連について
も、教員の共通理解の下で、指導方針を徹底してい
る。
・各学級の授業形式を統一し、毎週、授業についての
会議を設定し、指導のあり方を確認し合っている。
・3 年間同じ大学の先生に指導助言に入ってもらい、
学級経営、教科指導のあり方などの研究を進め、落
ち着いた学習環境を整えるようにしている。
・地域行事に率先して参加し、地域からの協力を得て
いることが生徒指導にも役立っている。
　突発的な生徒指導案件への対応については、事後的な
ものには限界があるとの認識のもと、事前の対策をとっ
ておくことが、効果的と認識されていることが判明し
た。
⑤部活動指導
　中学校の校長からは、部活動指導の対応のために帰れ
ない教員がいることを指摘する声があった（表 14）。
　中学校においては、すべての学校でノー部活動デー
が設定されていた。しかし、定時退勤日とノー部活デー
を異なる曜日に設定している学校を中心に、（表 14）の
ような結果となっていた。今後の取り組みとして、ノー
部活デーと定時退勤日を調整するという回答が得られ
た。
　この一方で、学校ごとの取り組みの限界も示されてい
た。すなわち、それぞれの部活動では、あらかじめスケ
ジュールされた大会（地区大会、県大会など）に向けた
練習日程をそれぞれ組まざるを得ない状況にあるため、
多くの校長は、今後は大会自体を主宰する中学校体育連
盟事務局との調整が必要であると回答した。
　部活動で帰れない教員への対策を講じている学校か
らは、以下のような回答が得られた。
・学校全体で、夏時間、冬時間といったように全校生
の帰宅時間を徹底する。
・外部人材（民間人の指導者）の雇用に向け、市教育
委員会への働きかけを行う。
・部活動に期待する地域に対して、ノー部活デーを含
めた部活動の在り方について理解が得られるよう、
説明を行っている。
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（表 12）突発的な生徒指導案件により、定時帰宅できないケースがある
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（表 13）突発的な生徒指導案件の発生に対する対応策を挙げた校長
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（表 14）部活動指導により帰れないとする教員がいる
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・保護者が土日も部活動指導の応援に来るので、その
際に、理解を求めている。
・対外試合については 3 市で一斉に減らすよう工夫す
ることで（同じ条件下での部活動）教員の負担も軽
減し、早く帰るようになってきた。
・自校だけではどうもならない。地域内の中学校で練
習時間にについて話し合っている。
・「早く帰る教員は良くない」といった地域の誤解が
ある。市教委からも勤務時間の適正化について説明
してもらっている。
・若い教員が部活動を行う場合は、練習方法、練習時
間等について事前に話し合い、工夫するようにして
いる。
・学校の指導体制が生徒指導中心なのか、進路指導重
視なのか、部活動重視などかによって違いもある
が、自発的勤務を当たり前と捉えている教員がい
る。また、地域住民の教員への要望等が残業に影響
しているので、機会あるごとに、保護者に説明を
行っている。
　このように、地域や体育連盟などの外部との交渉・調
整が必要な部分が指摘される一方で、長時間の部活指導
を当然視する慣習への介入が必要である様子を見出す
ことができた。
4 　分析と考察
　X 県 Y 地区の全校長を対象とする聞き取り調査から
は、勤務時間の適正化を図る施策のうち、ノー残業デー
（定時退勤日）の設定と実施に際して、それを阻む状況
がいくつか明らかになった。本稿ではこれらをまず、調
査対象である校長の発言内容から分類し、「校務分掌の
偏り」「初任者や若手（勤務 5 年未満）教員の課題」「一
部教員の意識・技術」「突発的な生徒指導案件への対応」
「部活動指導」として、ノー残業デー実施を阻害する状
況を整理した。いっぽう、ノー残業デーの実施を阻害す
る状況について語る、各校長の発言を整理してみると、
それぞれの状況に共通して「教職員個々の資質や能力の
問題」「管理職（リーダー）の働きかけや取り組みの問題」
「職員集団の慣習や固定観念の問題」が存在しているこ
とが明らかになった。
　まず、教職員個々の資質や能力の問題については、そ
れぞれの状況において仕事の段取りの悪さや優先順位
の欠落のほか、生徒指導、保護者対応、部活動指導の
それぞれに関するノウハウの不足、特に初任者や若手
（勤務 5 年未満）については、教材研究、学級通信、学
級の事務処理などの「手際の悪さ」が勤務時間適正化
に向けた課題となっていた。次に、管理職（リーダー）
の働きかけや取り組みの問題については、非効率的な仕
事に対する直接的・間接的な指導や対策のほか、会議な
どの進め方や、校務分掌の偏り、行事の精選に向けた
取組などをするかしないか（できるかできないか）が、
勤務時間適正化を左右している様子が明らかになった。
そして職員集団の慣習や固定観念については、遅くま
で学校に残ることを「熱心」とする思い込みや、学年・
学級の特性を必要以上に強調する文化、行き過ぎた「横
並び」意識などが指摘されていた。
　このうち特に、勤務時間の適正化を試みつつも、成果
が得られない状況に関する各校長の発言を整理してみ
ると、これらのうち、いずれかの要素を用いた改善を試
みるものの、他の要素が抑制的に作用することで勤務時
間の適正化が阻まれる、という様子が見られた。たとえ
ば管理職（リーダー）の働きかけによって勤務時間の適
正化を進めようとするものの、職員個々の資質・能力が
管理職の要求する水準に追いついていないため改善に
至らないというケースや、管理職（リーダー）の働きか
けに対して職員集団の固定観念が否定的な反応を引き
起こし、改善が頓挫するというケースがみられた。また、
ある職員が個人レベルで工夫・改善を進めようとして
も、職場の「横並び」意識が抑制的に作用して改善が頓
挫するというケースもみられた。
　上記のような抑制関係によって勤務時間の適正化が
阻まれると考えた場合、個人の資質・能力や職員集団に
よる改善意欲が、管理職によって阻まれるという事態も
想定される。本稿の聞き取り調査が校長を対象としてい
るため、実際に把握することはできなかったが、たとえ
ば職場の雰囲気が改善を希求・促進するものであった
り、個人的に改善を試みる職員がいたりする学校であっ
ても、管理職の改善意識が薄いことで勤務時間の適正化
が抑制されるというケースを想定しておくことも必要
であろう。
　こうした分析から逆に指摘できるのは、上記の抑制
関係について、その一部でも切り離すことができれば、
勤務時間の適正化が進展するのではないか、という点
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（（　）内は抑制的に機能する際の状況）
（図 1）勤務時間適正化に関連する三つの要素
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である。ICT や校内ネットワークの整備・活用を進めた
り、校務分掌の業務のマニュアル化や標準化を進めたり
することは、管理職による働きかけが個人の資質・能力
によって阻害されないようにする「切り離し」の一例と
いえる。また定時退勤状況やスケジュールの「見える化」
といった取組例も、職員集団の固定観念による阻害を防
ぐ工夫と解釈できそうである。管理職が勤務時間の短
縮化に向けて、職員会議の会議時間の短縮などに取り
組む上でのポイントも、ここにあると言えそうである。
このことは、言い換えると、業務改善の環境整備や取り
組みをいくら進めようとしても、個々の職員の資質能
力形成や職場の固定観念改善に向けた働きかけが伴わ
なければ、それぞれの取り組みは「早く帰りましょう」
という声かけ程度に終わってしまい、効果のない、対症
療法的な取組に終始してしまうことになると考えられ
るのである。
　また上記の分析では、勤務時間の適正化を抑制する
「負の連鎖」を構成するキーワード（図 1）を見出すこ
ともできた。
　一つは、無限定・無定量な仕事（の認識）である。個々
の教員が所定の業務を終わらせても、個別の生徒指導や
保護者対応等が勤務時間終了後に発生する場合がある。
保護者対応などが夕方以降に設定されれば、勤務時間
内に仕事を終えることはできなくなるほか、地域によっ
ては部活動に関して、教員の積極的な関わりが求められ
ており、無定量な仕事認識を構成していた。
　また、効率化に対するあきらめの感情は、非効率的な
仕事の進め方を改めない方向で機能していた。担当業務
の優先順位を考えたりスケジュール管理をすることも
なく、漠然と勤務時間内には仕事を終えられないと思い
込む状況は、勤務経験の長短に関わらず指摘されてい
た。さらにこうしたあきらめの感覚は、業務改善に向
けた発想を遠ざけるため、様々な業務を従来通りの（非
効率な）方法で進めることを当然視させていた。
　そして、こうした考え方を組織に定着させるキーワー
ドが「みんなで」という仲間意識であった。学校におけ
る同僚性が仕事の「横並び意識」となってしまい、周囲
に合わせてなんとなく居残るという雰囲気になること
や、特に小学校においては、学年団等のリーダー次第で
は、様々な業務を「横並び」で進める組織文化が発現し
やすく、個々の工夫改善や管理職による指導や支援の効
果を抑制する方向に機能していた。
　学校経営の実践においては、もちろん絶対的な業務量
の多さについては教育行政等と連動した改善を進めつ
つも、こうしたキーワード間の「負の連鎖」のうち、ど
こかの部分を切り離すことができると、勤務時間の適正
化が進み、個々の教員については資質向上につながるも
のと考えられる。本調査においても確認できたように、
各校長がそれぞれの学校における諸条件（教職員の経験
年数、年齢構成、資質・能力等々）を見極め、それぞれ
に応じた指導・助言・支援を模索することこそが重要と
言える。
　さらに言えば、学校レベルでのさまざまな改善を支持
する教育行政も重要である。「部活の時間設定にしても、
生徒指導上における学校の指導方針にしても、また教職
員団体からの要望等などにおいても、教育長は『市教育
委員会としては校長の学校運営を支えている。何も問題
はない。』と言い切ってくれる」といった発言や「地域
の方々や保護者からの苦情に対しても、（教育委員会が）
盾になってくれているから、学校は、生徒のために教員
の勤務時間の確保に向けた取組を進めることができて
いる」「学校としてのぶれない生徒指導方針を進めたこ
とで、生徒指導上のトラブルがなくなり、対応に時間を
割かれる事はなくなった。その時間を各教員の教材研
究の時間に充てられるようになった」といった発言は、
教育委員会による学校支援を考えるうえでも示唆的で
ある。
5 　おわりに
　勤務時間の適正化は、労働安全衛生法にも抵触する課
題であり、個々人による業務に対する認識の甘さ、現場
管理者（校長）による管理の不十分さ、学校設置者たる
教育委員会による指導・監督の杜撰さを放置すること
は、教員や学校に対する社会の信用・信頼を低下させる
リスクがある。にもかかわらず、10 年近くにわたる「教
員の多忙（化）」の指摘の中で、なお課題が山積されて
いるという現状が厳然として存在している。
　こうした中で、管理職による勤務時間の適正化につ
いては、学校組織や個々の教員の「仕事のやり方」に
踏み込むような介入が求められていた。2000 年代以降、
地方分権とあわせて学校の自主的・自律的経営が求めら
れてきた中では、教育者や実践者としての校長像に対し
て、管理者や経営者としての校長像が重視されてきた
が、本稿における整理からは、再び教育者や実践者とし
ての校長像が求められている点も指摘できそうである。
ここでは教員にとっての基幹的業務である教科指導、生
徒指導などの指導力が管理職としてのリーダーシップ
を支えると考えられ、自身が教員として豊かな教科指
導、生徒指導を展開してきたケースもあれば、教育行政
等の立場から、さまざまな組織におけるさまざまな実践
に関わり、これらを吸収するようなケースも考えられそ
うである。
　今後は本調査の分析をさらに進め、他の勤務時間の適
正化にかかる施策についても、どのような実践が効果を
挙げており、どういった状況が実践を阻害するのかを整
理し、現代的な学校マネジメントについて新たな整理を
試みたいと考えている。
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